Utilizacao do balanced scorecard
em tempos de economia recessiva

Em tempos de recessao, as organizacoes sdo confrontadas com mudancas frequentes no seu
ambiente negocial, que requerem mudanca de estratégia e capacidade de rapida

implementacao. O balanced scorecard pode ajudar neste processo.

Por Francisco José Simdes Pinto™ | Artigo recebido em maio de 2013

ortar nos custos de forma

generalizada nio parece

ser a formula correta para
as organizacdes sobreviverem em
épocas de recessdo. Realizar esses
cortes em todas as dreas organiza-
cionais, ignorando as prioridades
estratégicas, os objetivos e as respe-
tivas relacdes de causalidade, pode
ser 0 primeiro passo para compro-
meter a estratégia de longo prazo,
criar desalinhamento com a missao
e, em ultima anadlise, contribuir se-
riamente para o insucesso da orga-
nizacio no seu todo.
Eum facto que melhorar a eficiéncia
e a produtividade constituem prio-
ridades de qualquer organizacdo
no momento de crise atual. Essas
melhorias passam, em grande par-
te dos casos, por cortes e raciona-
lizacdo nos custos, visando atingir
resultados imediatos ou num prazo
bastante curto. Generalizou-se, as-
sim, a afirmacdo: «Temos que cor-
tar nos custos para conseguirmos
sobreviver!» Todavia, esta sobre-
vivéncia terd maior probabilidade
de acontecer se a organizagdo con-

seguir, em primeiro lugar, perce-
ber que o ambiente mudou e, como
tal, a sua estratégia tera que mudar
também. Em segundo lugar, devera
articular um plano de mudanca de
curto prazo alinhado com essa es-
tratégia e ser capaz de o implemen-
tar com rapidez.

Qualquer organizacio enfrenta as-
sim hoje um enorme desafio: ser
capaz de balancear o seu percurso
e destino de longo prazo com a fo-
calizacdo constante em questdes de
curto prazo (plano de sobrevivén-
cia) tais como reducio de custos,
melhorias de produtividade e mi-
nimizacdo do risco. Torna-se ainda
absolutamente crucial executar es-
sas mudancas com grande rapidez e
com uma margem de erro minima.

Sabemos que implementar novas
estratégias e realinhar as operacgoes
pode ser um processo demorado. No
momento atual as mudancas tém
que ser implementadas em prazos
muito curtos. Aquilo que tipica-
mente poderia demorar meses, tem
agora que ser executado em apenas
algumas semanas. Esta necessidade

de rapidez, agilidade e flexibilida-
de nas mudancas cria um ambien-
te adequado para as organizacdes
procurarem e avaliarem quais as
melhores solucdes, sistemas e me-
todologias de gestao que as poderdo
ajudar em épocas de recessdo. O
balanced scorecard parece-nos pos-
suir as condicdes necessdrias para
integrar esse conjunto de solucoes e
ferramentas de gestao.

O balanced scorecard (BSC)

O balanced scorecard pode ser defi-
nido e caracterizado de forma sin-
tética:

- Uma ferramenta estratégica para
gerir a performance, desenvolvida
no inicio dos anos 90 do século pas-
sado por Kaplan e Norton };

- Um modelo de medicio da per-
formance que articula indicadores
ndo financeiros com os tradicionais
indicadores financeiros, proporcio-
nando aos responsaveis pela gestao
uma visido mais balanceada da per-
formance organizacional;

- Baseia-se num principio fun-
damental: «S6 conseguimos gerir
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aquilo que formos capazes de me-
dir.» Este principio, apds alguns
anos de pratica com o BSC, passou
a ser complementado com outro:
«S0O se consegue medir aquilo que
se consegue descrever.» A partir
dai estava criado o «mapa da estra-
tégia».

- Explora a caracteristica do balan-
ceamento através da procura de re-
lacodes de causalidade entre pratica-
mente todas as suas componentes:
entre perspetivas, objetivos, indi-
cadores, metas, iniciativas, curto e
longo prazo, fatores internos e ex-
ternos, etc.;

- Ajuda os responsdveis pelo plane-
amento a decidirem o que deve ser
feito e medido;

- Evoluiu ao longo dos ultimos 20
anos, essencialmente com base nas
experiéncias prdticas de utiliza-
¢io nas organizacoes, alavancadas
pela flexibilidade que caracteriza o
modelo;

- Engloba dois instrumentos cruciais:
o mapa da estratégia e o scorecard (ou
balanced scorecard). O primeiro é a
peca fundamental para descrever e
comunicar a estratégia, evidencian-
do as relacdes de causalidade entre
perspetivas e objetivos estratégicos.
O segundo suporta o sistema de me-
dicdo e a operacionalizacio do mode-
lo dentro da organizacio.

- E hoje utilizado por organizacoes
de todos os setores - empresarial,
publico e nio lucrativo - em todo
o mundo. Atualmente, a principal
funcio do BSC é: apoiar o sistema
de gestio que cada organizacio
escolheu para gerir a execucdo da
sua estratégia em todas as fases.?
O balanced scorecard ¢ utilizado em
Portugal por algumas organizacdes
privadas e publicas, principalmen-
te as de maior dimensio. O nivel de
abrangéncia, profundidade e ob-
jetivos de cada utilizacio sdo bas-
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A estratégia, como refere Kaplan e Norton, «tem

que ser um trabalho de todos», ndo pode limitar-se

a gestdo de topo, nem sequer as direcdes intermédias.

tante diversificados, em sintonia,
alids, com a grande flexibilidade do
modelo. Significa que cada organi-
zacao pode explorar e implementar
a ferramenta adaptando-a aos seus
objetivos, estrutura organizativa e
sistema de gestdo especificos. Pode
também decidir acerca do grau de
abrangéncia que pretende dar a
implementacdo: apenas no topo ou
com desdobramento departamen-
tal. Assim:

- Podemos encontrar organizacdes
portuguesas que utilizam o BSC,
mas apenas a nivel corporativo, isto
é, construiram o mapa da estraté-
gia e um scorecard corporativo para
monitorizar as grandes linhas es-
tratégicas no topo da organizacio.

- Existem outras organizacdes que
expandiram a implementacdo ao
nivel departamental através de um
processo em cascata, desenvolven-
do scorecards para as dreas depar-
tamentais de negocio e de suporte.
Haverd outras ainda que podem ter
chegado ao patamar mais avanca-
do de desdobramento do BSC, que
consiste no alinhamento da perfor-
mance das pessoas com 0s objetivos
departamentais, através da cons-
trucio de scorecards individuais.

- A nivel dos servicos publicos, a
pratica mais usual tem sido a uti-
lizacdo do BSC para ajudar a estru-
turar os objetivos estratégicos de
cada organismo dentro do respe-
tivo QUAR (Quadro de Avaliagio e
Responsabiliza¢do) no ambito do
SIADAP publicado no final de 2007.

H4, todavia, alguns casos de servi-
cos publicos que optaram por uma
implementacdo completa.
Realizaram o desdobramento dos
scorecards a nivel departamental
explorando o BSC de forma mais
consistente numa légica de moni-
torizacdo continua e acompanha-
mento da execucdo da estratégia.
Podemos considerar que a divul-
gacio da metodologia BSC no nos-
so pais atingiu um nivel bastante
elevado. As universidades e escolas
superiores tém sido decisivas nesta
matéria. Passou a ser prdtica cor-
rente nas licenciaturas, pos-gradu-
acoes e mestrados em dreas de ges-
tao, desenvolverem-se trabalhos e
teses sobre o BSC. A nivel da admi-
nistracio publica, o INA - Instituto
Nacional de Administracao formou
mais de seis mil dirigentes de ser-
vicos publicos em BSC nos anos de
2006 a 2011. Outras organizacoes,
tais como associa¢des profissionais,
sindicatos e outras terdo igualmente
desenvolvido formacdo nesta area.
Muito embora o numero total es-
timado de organizacdes portu-
guesas que exploram de facto na
pratica o balanced scorecard possa
ser ainda relativamente reduzido,
considera-se bastante positivo o
nivel global de divulgacio atingi-
do e sobretudo o elevado interesse
que existe sobre o modelo, parti-
cularmente nos meios académicos.?
A experiéncia adquirida ao lon-
go de vdrios anos na formacdo de
quadros superiores das organiza-
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¢Oes e consultoria especializada
em BSC permite-nos emitir a se-
guinte opinido: «Considerando o
conjunto de todas as organizacdes
portuguesas de média dimensio*
que nio exploram o BSC - empre-
sas, setor publico e setor nio lucra-
tivo - prevé-se uma forte probabi-
lidade de, no grupo constituido pela
gestdo de topo, direcdes intermé-
dias e quadros técnicos dessas or-
ganizagoes, existirem pessoas que
ja tiveram formacao ou, no minimo,
conhecem a filosofia central que su-
porta o BSC.» Significa que podera
existir um elevado potencial, nio
s6 para o aumento das implemen-
tacdes BSC no futuro, mas também
e, muito particularmente, para a
exploracio da logica e filosofia base
do modelo numa o6tica mais sim-
plificada, para ajudar na mudanca
de estratégias e realinhamento das
operacOoes em ambiente de reces-
sdo, sem que tenha que haver uma
implementagio completa do BSC na
organizacio. Esta é a questio cen-
tral que motivou o presente texto e
que iremos desenvolver em seguida.

Recessao, mudanca de estratégias
e balanced scorecard

Em épocas de recessio, as questoes
financeiras assumem, como sabe-
mos, o principal destaque em qual-
quer tipo de organizacdo. Alguns
exemplos:

- As vendas reduziram, o recebi-
mento da faturacio atrasou, os re-
sultados estio a baixar e o cash flow
areduzir (setor empresarial);

- A politica or¢camental do Gover-
no reduziu as dotagdes para custos
de funcionamento dos servicos e
projeta-se a dispensa de recursos
humanos (setor publico);

- O financiamento publico estd a
ter constrangimentos, os precos da
prestacao de servicos tém reduzido

devido as dificuldades financeiras
dos utentes e familias, a organiza-
¢do comecou a apresentar resulta-
dos negativos (setor social nio lu-
crativo).

Os exemplos apresentados corres-
pondem a situagdes tipicas vividas
pelas organizacbes portuguesas
no momento atual. Numa primeira
abordagem todos os problemas po-
dem induzir que as solucdes mais
logicas e imediatas consistem em re-
alizar economias, cortar nos gastos
e, eventualmente, reduzir os precos
dos bens e servicos. Através de uma
andalise mais cuidada, considerando
arealidade de cada organizacio, po-
demos talvez concluir que na origem
dos problemas financeiros estio um
conjunto de outras varidveis nao fi-
nanceiras, umas internas e outras
externas a organizacdo. Poderiamos
aindaconcluirqueexistiamhipdteses®
alternativas de atuacio sobre essas
varidveis, as quais, por sua vez, po-
deriam configurar novas estratégias
a implementar para cada uma das
organizacoes envolvidas.

A reflexdo acima apresentada faz
sentido, mas poderd parecer dema-
siado obvia. Todavia, os factos de-
monstram que a pratica em grande
parte das organizacdes nio segue
esta linha de pensamento Obvia.
Por diversas razdes também conhe-
cidas:

- A gestio de topo ndo tem tempo
para a estratégia;

- As questdes didrias, o chamado
“apagar fogos”, ndo deixam tempo
livre para o pensamento estratégi-
co;

- A prioridade numero um € o di-
nheiro que existe no banco;

- «Se chegamos ao fim do més sem
dinheiro disponivel nio consegui-
mos pagar os ordenados»;

- «As decisdes tém que ser mui-
to rdpidas, ndo podemos pensar
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na estratégia» etc. etc... So razdes
que poderdo querer justificar a frase
apresentada no inicio deste texto:
«Temos que cortar nos custos para
conseguirmos sobreviver!»

O balanced scorecard ¢ uma fer-
ramenta de gestdo que, em nosso
entender, pode ajudar a inverter a
tendéncia de atuar no curto prazo
sem primeiro analisar o percurso
de longo prazo que a organizacio
quer seguir. Vamos analisar em
termos prdticos como é que o re-
curso ao BSC pode ocorrer num
universo alargado de organiza-
coes portuguesas enquadradas
nos trés setores.

Primeiro identificamos trés niveis
de organizagdes, consoante a prati-
ca ou o conhecimento que possuem
sobre a metodologia BSC:

Nivel 1 - corresponde as organiza-
cdes que tém o balanced scorecard
implementado na prdtica, inde-
pendentemente dos objetivos e da
abrangeéncia com que o fazem;
Nivel 2 - organizacdes que nio tém
o BSC implementado, mas possuem
quadros internos que conhecem a
filosofia e os principais conceitos da
metodologia;

Nivel 3 - organizacdes que nio tém
o BSC implementado e também
nio possuem internamente pesso-
as com qualquer conhecimento da
metodologia.

Mudanca de estratégias

- organizagdes nivel 1

Para as organizacdes que ji tém o
BSC implementado no seu sistema
de gestdo, a forma mais adequada
para introduzirem novas estraté-
gias e alinharem as operacdes em
épocas de recessdo serd através do
modelo apresentado por Kaplan e
Norton em 2008, que consiste num
ciclo com seis passos representado
na figura 1:
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Figura 1 - Adaptar estratégias em tempo de recessdo
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2008

As organizacdes designadas por
«nivel 1» ja praticam o BSC e, como
tal, conhecem bem a linguagem, os
conceitos e 0s processos que estao
implicitos nos seis passos eviden-
ciados na figura 1. Todavia, conhe-
cer o funcionamento do sistema nao
significa que essas organizacdes o
apliquem de facto na prdtica para
introduzir novas estratégias com
maior eficicia em tempo de reces-
sdo. Assim, desenvolveremos cada
um dos seis passos de forma abre-
viada.

Passo 1 — Definir nova estratégia

Consideremos a situacdo seguin-
te: determinada organizacio vinha
seguindo uma estratégia de longo
prazo com sucesso. Em determi-
nado momento o ambiente econd-
mico e negocial mudou e a organi-
zacdo percebeu que tem que fazer
alteracOes nessa estratégia. Numa
situacio tipica sem recurso ao BSC
a equipa de gestio reune, discute
0os problemas, procura identificar
solucdes, recolhe informacio adi-
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cional e volta reunir, num processo
complexo com vdrios intervenien-
tes, que pode demorar varios dias e
sem grandes avancos. Poderd acon-
tecer que, face a urgéncia da situa-
¢ao, a organizacio opte por cortar,
por exemplo, 10 por cento nos cus-
tos em todos os departamentos e
adie para mais tarde a busca de ou-
tras solucoes.

Consideremos agora 0 mesmo pro-
blema mas numa organizacio que
tem o BSC implementado. Significa
que essa organizacio jd possui um
mapa da estratégia onde estd repre-
sentada a direcdo que a organizacao
vinha seguindo, traduzida em obje-
tivos estratégicos definidos em cada
uma das quatro perspetivas esta-
belecendo relacdes de causalidade
entre si. Perante a necessidade de
uma mudanca rapida na estratégia,
a equipa de gestio reune e comeca
por analisar o mapa da estratégia
no qual identifica quais os objetivos
que deverdo manter-se, aqueles que
terdo que ser substituidos porque
deixaram de fazer sentido e quais

1

Definir nova
estratégia

6
Testar
Adaptar

5
Monitorizar
Aprender

os novos que deverio surgir face ao
novo contexto de negocio. Finaliza-
do o processo, a organizacao possui
uma nova estratégia preparada para
o ambiente recessivo. Esta operacdo
pode ser realizada num dia.

Passo 2 — Traduzir a estratégia

A nova estratégia, para ser exe-
cutada, tem que ser traduzida em
novos indicadores, novas metas e
novas iniciativas, as quais deverdo
ser financiadas por or¢camento ade-
quado. Este conjunto de elementos
designa-se por scorecard corpora-
tivo. A organizacio jd possuia este
scorecard, mas necessita agora de o
alterar para que esteja em perfei-
ta sintonia com os novos objetivos
constantes do mapa da estratégia
reformulado, conforme passo 1.
Este passo 2 pode ficar concluido em
apenas algumas horas.

Passo 3 — Alinhar a organizacao

Através dos passos 1 e 2 foi defini-
da uma nova estratégia e desenha-
do um plano (scorecard) contendo a



forma de medicio, as metas a atin-
gir e as iniciativas a desenvolver
para concretizar essa estratégia. Foi
possivel concluir todo este trabalho
num curto espaco de tempo porque
o volume de informacao e o numero
de pessoas envolvidas no processo
de revisdo era reduzido. Mas a es-
tratégia, como refere Kaplan e Nor-
ton «tem que ser um trabalho de
todos», ndo pode limitar-se a ges-
tdo de topo, nem sequer as direcoes
intermédias. A nova estratégia tem
que ser comunicada e entendida pe-
los empregados em todos os niveis
da organizacdo. Este processo ¢ de-
signado por alinhamento e consiste
em levar a estratégia em cascata aos
niveis mais baixos da organizacao.
O mapa da estratégia e o scorecard
desenvolvidos nos passos 1 e 2 sdo
os instrumentos fulcrais que supor-
tam este processo de alinhamento.
No espaco de algumas semanas, de-
pendendo da complexidade da or-
ganizacdo, este trabalho de alinha-
mento pode ficar concluido. Sem o
BSC, tais mudancas seriam pratica-
mente impossiveis de concretizar.

Passo 4 — Ligar estratégia e operacdes
A eficiéncia operacional ¢ sempre
muito importante para qualquer
organizacdo. Em tempo de reces-
sdo adquire ainda maior relevo. Boa
parte das estratégias desenvolvidas
em periodos de recessdo centra-se
na produtividade, qualidade e re-
ducio dos custos do negocio. Estas
melhorias sio conseguidas através
dos processos operacionais - fabri-
co, distribuicdo, vendas. O passo 4
consiste precisamente na articu-
lagdo entre os processos operacio-
nais e a nova estratégia. E habitual
que as organizacdes tenham jia em
curso outros projetos e programas
transversais de melhoria nas dreas
operacionais - um sistema de ges-

tdo de qualidade ou um programa
de reducio do risco, por exemplo.
Conciliar esses projetos ja em curso
com a emergéncia de articular uma
nova estratégia e ligd-la as ope-
racOoes pode tornar-se complexo.
O BSC tem formas de ultrapassar
esta complexidade, nomeadamente
através da criacio de temas estra-
tégicos onde se agrupam objetivos
que podem ultrapassar as fronteiras
departamentais e onde se incluem
0s projetos e programas que a or-
ganizacdo j4 tinha a decorrer. Estes
temas estratégicos sdo atribuidos
a equipas multidisciplinares lide-
radas por elementos da direcdo ao
mais alto nivel, com autoridade, re-
cursos adequados e capacidade para
executar parcelas importantes da
nova estratégia. Mais uma vez, um
processo que se arrastaria no tempo
pode ser rapidamente concluido.

Passo 5 — Monitorizar e aprender

A organizacgio, através dos passos 1
a 4, desenhou uma nova estratégia,
planeou a sua execucio, alinhou e
articulou as operacdes. Tem ago-
ra que monitorizar a performance e
perceber se a execucdo estd consis-
tente com os planos. O BSC tem esta
funcdo - medicido e monitorizacao
- perfeitamente enraizada na sua
filosofia de base desde que o modelo
foi criado em 1992 - «medir para se
conseguir gerir». Tipicamente uma
estratégia requer algum tempo para
mudar. Em tempos nio recessivos é
habitual haver uma reunio trimes-
tral da gestdo de topo para andlise
da execucdo da estratégia e even-
tuais ajustamentos. Em épocas de
recessio o ambiente negocial pode
mudar numa semana ou até num
dia. E por isso necessdrio encurtar
os horizontes de monitorizacao.
Pode ser adequado efetuar reunioes
de anadlise da performance mensais
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ou até semanais. A qualidade e efi-
ciéncia dos sistemas de informacao
da organizacio tornam-se abso-
lutamente cruciais neste processo
de monitorizacido. O scorecard serd
utilizado para monitorizar a per-
formance estratégica. A performan-
ce operacional serd monitorizada
através dos conhecidos dashboards,
alguns atualizados no momento em
que as operacdes ocorrem, outros
ao dia, a semana, etc.

Passo 6 — Testar e adaptar

Os constrangimentos criados pela
recessdo econdomica fazem emergir
novas formas de fazer negdcios nas
empresas, novo posicionamento da
administracdo publica perante os
cidaddos e também missoes reno-
vadas para as organizacoes do se-
tor nio lucrativo - «a necessidade
¢ a mie da invencio.» Neste ultimo
passo do processo de execucdo da
nova estratégia em época de reces-
sdo, aorganizacao terd que articular
de forma continua os dados da mo-
nitorizacio interna com os fatores
externos que possam revelar maior
impacto na performance. A orga-
nizacdo deverd analisar hipoéteses
e desenvolver simulacdes acerca
desses impactos, procurando en-
contrar novas oportunidades. Estas
poderio originar novas estratégias
conduzindo a organizac¢do ao inicio
de um novo ciclo - passo 1 do pro-
cesso: criacao de nova estratégia.

Mudanca de estratégias

- organizagoes nivel 2

Este grupo de organizacdes, en-
volvendo os trés setores, inclui
todas aquelas que ndo tém o BSC
implementado, mas que possuem
nos seus quadros recursos huma-
nos com algum know-how sobre os
conceitos base da metodologia. Este
conhecimento e competéncia das
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Nos projetos de implementacao do BSC

a nivel mundial é tipico o diretor financeiro assumir

a lideranca da equipa de projeto interna.

pessoas podem ser valorizados. As
grandes interrogacoes sdo:

- Se a organizacdo nio tem o balan-
ced scorecard implementado, como
poderd utilizar esta metodologia na
criacio e execucdo de uma nova es-
tratégia?

- No pressuposto que tal é possivel,
como se poderd desencadear esse
processo internamente?

As respostas sio:

- A organizacio pode utilizar a fi-
losofia essencial do BSC de forma
simplificada - quatro perspetivas,
objetivos estratégicos, relacdes de
causalidade e processo de moni-
torizacdo através de indicadores
- para organizar o pensamento es-
tratégico, em alternativa a solucdo
de cortes globais e imediatos nos
custos. Esta utilizacdo simplificada
do modelo baseia-se nos seis passos
analisados anteriormente, mas nio
percorre todo o ciclo, uma vez que
o BSC nio estd implementado. O
principal enfoque estd na elabora-
¢do do mapa da estratégia contendo
as novas prioridades estratégicas
definidas para enfrentar a mudan-
¢a ocorrida no ambiente negocial.
O processo de andlise e reflexio que
esta mudanca implica faz toda a di-
ferenca relativamente a pratica iso-
lada de cortar nos custos.

- O processo desencadeia-se apds a
organizacio saber que tem recursos
humanos com conhecimento do BSC.
E provével que muitas nio o saibam,
uma vez que as pessoas poderdo ter
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frequentado formacio por iniciati-
va propria e ndo através da entidade
patronal. A iniciativa de averiguar
quem tem essa competéncia pode
partir da gestdo de topo, como Or-
gao responsdvel pela estratégia. Pode
também partir do departamento de
recursos humanos. Em ultima andli-
se pode ainda ser desencadeada pela
pessoa (ou pessoas) que possuem a
competéncia BSC, por exemplo du-
rante uma reuniio que a gestdo de
topo tenha convocado para encontrar
solucdes para problemas derivados
da crise economica.

A operacionalizacdo deste sistema
inovador, que nio origina custos
adicionais, rentabiliza competéncias
internas, valoriza e motiva os recur-
sos humanos, radica como se viu no
conceito de mapa da estratégia. Este
mapa constitui uma ferramenta cru-
cial que é relativamente ficil de per-
ceber, mas que requer alguma pra-
tica e desenvolvimento conceptual.®
Esse desenvolvimento ultrapassa o
ambito do presente texto.

Mudanca de estratégias

- organizacgdes nivel 3

Este grupo de organizacoes diz res-
peito aquelas que nio tém o BSC
implementado e nem sequer tém
internamente pessoas com conhe-
cimento da metodologia. Podemos
estar a falar de pequenas e médias
organizacdes - empresas, servicos
publicos e entidades nio lucrati-
vas - algumas delas com volumes

de negocio e numero de pessoas
ao servico considerdveis. Natural-
mente que sofrem também os efei-
tos da recessio e tém que ter estra-
tégias adequadas. A partida, sem
meios internos conhecedores da
metodologia, parecia que o recurso
ao BSC estaria afastado. Na nossa
perspetiva havera formas alternati-
vas de recorrer ao BSC para ajudar a
executar as novas estratégias nestas
organizacoes em €poca de recessao.
Mais uma vez sem custos adicionais
ou pouco significativos e rentabili-
zando competéncias. Como?

Todas estas organizacdes «nivel 3»
tém sistemas contabilisticos devi-
damente estruturados, cuja respon-
sabilidade esta atribuida a um TOC
interno ou em regime de prestacdo
de servicos (empresa de contabili-
dade ou profissional livre). A conta-
bilidade, como sabemos ¢€ a fonte da
matéria-prima mais antiga que as
organizacoes possuem para avaliar a
sua performance financeira. Em tem-
po de recessdo, as questdes finan-
ceiras adquirem ainda maior relevo,
como j4 se referiu. E o TOC ou res-
ponsdvel pela drea financeira que a
gestdo de topo consulta em primeiro
lugar quando os problemas surgem.
Nos projetos de implementacido do
BSC a nivel mundial é tipico o dire-
tor financeiro assumir a lideranca da
equipa de projeto interna. Percebe-
-se porqué. A pessoa responsavel
pelas financas ja domina uma parte
importante da performance organi-
zacional. E relativamente facil adi-
cionar a componente dos intangiveis
que caracteriza o BSC a parte finan-
ceira e passar a ver a organizacao
numa perspetiva balanceada e cen-
trada na estratégia.

Existe, em nossa opinido, no grupo
das organizacdes «nivel 3», uma
area a ser explorada, ou talvez re-
forcada, em termos da atividade



profissional do TOC, quer internos
quer profissionais livres. Trata-
-se de reforcar o valor estratégico
destes profissionais. Quando forem
consultados pela gestdo de topo das
organizacdes acerca de alternativas
para cortar nos custos ou para re-
alizar um planeamento fiscal mais
intenso, os TOC terdo outras solu-
¢Oes estratégicas para aconselhar,
cujo valor muitas organizagoes irdo
sem duvida reconhecer. Trata-se de
um apoio estratégico e transversal
as organizacodes que vai para além
das financas e da fiscalidade e que
nos parece crucial em épocas de re-
cessdo. Como? Com que meios?

As respostas:

- Primeiro, haverd que divulgar esta
nova oportunidade junto das orga-
nizacdes e despertar o seu interesse.
A OTOC poderd ter certamente uma
atuacio fulcral nesta matéria.

- Os TOC deverdo ter acesso a for-
macio especifica sobre BSC, de na-
tureza muito pratica e centrada no

problema concreto que queremos
resolver - «ajudar as organizacoes a
ultrapassarem este momento dificil
de recessio»;

- Despertado o interesse nas orga-
nizacdes e desenvolvidas as com-
peténcias em BSC, os TOC atuariam
nestas organizacoes «nivel 3» como
verdadeiros parceiros de negdcio.
Além da informacido de natureza
financeira e fiscal que ja dominam,
surgiriam ao lado da gestao de topo
e das outras direcoes intermédias
munidos de um enorme valor para
a organizacao - nlo trariam as res-
postas para os problemas, mas sim
as perguntas certas. Tais como:
quais sdo os fatores criticos da nossa
performance? Quais sio as hipote-
ses de atuarmos sobre esses fatores?

GESTAO

Como iremos monitorizar e perce-
ber se as nossas escolhas terdo sido
as mais adequadas? Dito de outra
forma, ajudariam a criar as novas
estratégias. O passo seguinte seria
a execuc¢do e a monitorizacdo, de-
senvolvidas também com o apoio da
abordagem simplificada do BSC.
Para tornar mais clara a operaciona-
lizacdo desta ideia apresentamos um
breve exemplo pratico ficcionado.
Dados para a construcio do exemplo:
- Uma organizacio social sem fins
lucrativos;

- Cerca de 100 trabalhadores;

- Média anual de prestacdes de servi-
cos e subsidios a exploracdo: 1500 000
euros

- Desenvolve atividades de apoio a
criancgas, familias e idosos;

- Possui sistema de contabilidade
organizada, sob a responsabilidade
de um TOC em regime de avenca;
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Perspetiva
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- A organizacdo comecou, a par-
tir de 2011, a ser afetada pela re-
cessdo. Aumentaram os custos das
matérias-primas e fornecimentos
externos. Os custos com pessoal
estdo estabilizados. As prestacdes
de servicos reduziram por forca da
reducio nos precos. Os donativos
obtidos de entidades privadas, ci-
dadios e empresas, foram reduzin-
do e sdo agora praticamente nulos.
Os pedidos de apoio social por parte
das familias aumentaram devido a
situacoes de desemprego, pobreza e
caréncia alimentar;

- A direcio da organizacio pediu
0 apoio do TOC centrando-se nos
cortes a efetuar nos gastos para ten-
tar equilibrar a situacio.

Solucdo do caso: o TOC conhece
bem a organizacio e tem a perce-
¢do que atuar apenas pelo lado dos
gastos nao ¢ solucio. Vai ser preci-
so fazer crescer também as recei-
tas. Mais, vai também ser preciso
refletir sobre valores intangiveis e
comportamentais, que constituem
fatores indutores da performance
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Figura 2 — Mapa da estratégia (esbogo)

O que é que os nossos clientes e financiadores mais valo-

rizam na nossa performance?

Como conseguir o equilibrio financeiro?

Mais clientes? Mais

financiamento? Menos
gastos?

Onde podemos fazer economias sem afetar a qualidade de servigo?

motivados para a mudanga?

global. Como conhece a metodo-
logia BSC, o TOC decide preparar
uma apresentacio para a primeira
reuniio a realizar com a direcio,
na sequéncia do pedido de apoio
que lhe foi feito.

A primeira etapa desenvolvida pelo
TOC consistiu, assim, no esboco do
mapa da estratégia conforme figura 2.
O esquema representado na figura 2
tem a configuracdo do mapa da es-
tratégia, mas como o titulo indica é
apenas um esboco. Trata-se de uma
primeira aproximacio baseada em
perguntas cruciais, que derivam de
um problema financeiro de curto
prazo (quebra de receitas e de resul-
tados), mas cujas respostas poderio
originar um conjunto de objetivos
financeiros e nio financeiros inter-
relacionados que configuram uma
nova estratégia, a qual, por sua vez,
deverd ser traduzida no respetivo
mapa da estratégia.

O TOC reuniu com a direcdo de
topo, tendo participado também as
chefias intermédias da organiza-
¢do. Apresentou o esboco que tinha

Os nossos colaboradores tém as competéncias e estdo

elaborado e defendeu que seria im-
portante realizar uma reflexao mais
abrangente sobre o futuro da ins-
tituicdo. Essa reflexdo deveria cen-
trar-se nas expectativas dos clientes
e financiadores (stakeholders), sem
perder de vista o equilibrio finan-
ceiro, deveria considerar também a
necessidade de tornar os processos
internos mais eficientes e, por ulti-
mo, perceber quais as competéncias
atuais das pessoas, quais as neces-
sidades de melhoria e qual a sua
motivacdo para a mudanca. Apos
algumas horas de reunifo e intenso
debate a direcio decidiu o seguinte:
- Melhorar a comunicacao interna,
a qual serd importante para motivar
0s recursos humanos;

- Desenvolver um plano de forma-
¢ao em tecnologias de informacao;
- Melhorar o sistema de compras e 0
processo de selecdo dos fornecedores;
- Estruturar um plano de divulga-
cido das atividades da instituicdo
junto das entidades financiadoras e
das empresas locais, visando a ob-
tencao de subsidios e donativos;
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- Apresentar uma candidatura ao
Ministério da tutela para um projeto
financiado de apoio a familias ca-
renciadas, face ao aumento de pe-
didos de apoio verificado;

- O TOC ficard responsavel pela
preparacdo do mapa da estratégia, o
qual serd analisado na préxima reu-
nido de direcdo, seguindo-se depois
a construcio do scorecard.

Na sequéncia das decisdes toma-
das pela direcdo, o TOC preparou o
mapa representado na figura 3.

O mapa da estratégia represen-
tado na figura 3 revela consis-
téncia para ser discutido e para
servir de suporte a preparacio
do scorecard na préoxima reuniio
de direcdo, tal como ficou deci-
dido. Considerando que a orga-
niza¢do nao tem uma estrutura
muito complexa, estima-se que
um més seria adequado para ali-
nhar todas as dreas operacionais
e dar inicio a execuc¢do da nova
estratégia criada para responder
aos constrangimentos da crise
econdmica.

financiamento

Melhorar eficiéncia nas compras

Figura 3 - Mapa da estratégia
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Aumentar satisfagdo de clientes e percegdo positiva dos

financiadores

Aumentar Reduzir

gastos

Aumentar
Comunicagdo
interna

Aumentar

motivagdo

Conclusdes

Todas as organizacdes portuguesas,
nos trés setores, vivem hd cerca de
dois anos em clima de recessdo. Os
impactos imediatos e mais eviden-
tes da crise refletem-se nas financas
e na tesouraria das organizacoes. A
primeira reacdo das organizacoes,
em boa parte dos casos, tem sido
atuarem pelo lado dos gastos, mui-
tas vezes através de cortes baseados
numa percentagem fixa aplicada ao
longo de toda a estrutura organi-
zacional, sem considerarem o seu
destino estratégico.

No presente texto desenvolvemos
uma abordagem que procura encon-
trar alternativas a «solucio dos cor-
tes». A nossa experiéncia nas dreas
da performance e do balanced score-
card nos setores publico e privado,
fazem-nos acreditar que esta ferra-
menta pode ajudar na identificacdo
de novas estratégias e, sobretudo, na
gestdo da sua execucio. O BSC nio
estd generalizado nas organizacoes
portuguesas, sendo ainda reduzido
o numero de implementacdes. So-

Refor¢car imagem externa

Aumentar
donativos

Aumentar
competéncias em Tl

bretudo porque a metodologia exige
um conhecimento especifico; depois
porque quem tem que avangar e li-
derar continuamente todo o proces-
so € a gestio de topo; depois também
porque ha relatos de insucessos que
criam receios nas organizacoes.
Para as organizacdes que tém o
BSC implementado, designadas por
«nivel 1», o processo mais adequa-
do para gerirem a execucao das no-
vas estratégias que vao sendo intro-
duzidas no periodo de recessao serd
aquele que é preconizado por Ka-
plan e Norton desde 2008, confor-
me descricdo efetuada neste texto.
Relativamente as restantes organi-
zacodes que nio utilizam BSC e que
sdo a larga maioria, procurdmos
analisar a possibilidade de, apesar
de ndo terem o modelo formalmen-
te implementado, poderem mesmo
assim beneficiar da utilidade des-
ta ferramenta estratégica. Neste
universo de organizacdes haverd
duas situacoes distintas - um gru-
po «nivel 2» de organizac¢des que
possuem nos seus quadros pessoas
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Os TOC possuem excelentes caracteristicas para desenvolverem

um trabalho de apoio estratégico, com recurso ao BSC,

nas organizagdes onde ja sao responsaveis pela contabilidade.

com conhecimentos BSC e um ou-
tro grupo «nivel 3» onde nio existe
internamente qualquer conheci-
mento da metodologia. O processo
de execucdo da estratégia para es-
tes dois niveis € idéntico, apesar de
haver alguma diferenca nos atores/
dinamizadores das operacoes.

O processo pratico que descreve-
mos para aplicar nos «niveis 2 e 3»
traduz-se em simplificar a légica do
BSC, mas sem que o mesmo perca
consisténcia. Significa que os con-
ceitos cruciais domodelo - objetivos,
relacdes de causalidade, medicdo e
monitorizacdo - podem ser utiliza-
dos para ajudar na implementacio
de novas estratégias em ambiente
recessivo sem que as organizacoes
se sintam obrigadas, logo a partida,
a implementacio integral do BSC
que origina um processo de mudan-
¢a mais exigente. Naturalmente que
esta ultima solucdo podera surgir a
seguir e ser mais adequada e preferi-
da por algumas organizacdes.
Relativamente as organizacdes
«nivel 2» pensamos que poderdo
atingir um numero bastante signi-
ficativo. Estas organizacoes, muito
embora nio utilizem o BSC, pos-
suem internamente recursos hu-
manos com conhecimento da me-
todologia. Pareceu-nos importante
rentabilizar e motivar esses recur-
sos, tanto mais face ao momento di-
ficil que se vive.

Refletimos também sobre a forma
de envolver na solucdo BSC aquelas
organizacdes, porventura de menor
dimensio, onde nio existe sequer
qualquer conhecimento do modelo.
Concluimos que essas organizacoes
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tém necessariamente TOC respon-
sdaveis pela sua contabilidade. Estes
profissionais possuem excelentes
caracteristicas para desenvolverem
um trabalho de apoio estratégico,
com recurso ao BSC, nas organiza-
¢Oes onde j4 sdo responsdveis pela
contabilidade e fiscalidade. Natu-
ralmente depois de adquirirem ou
reforcarem algumas competéncias
sobre os conceitos e pratica do BSC,
através de formacao adequada.
Considerou-se que a apresentacao
de um breve exemplo prdtico seria
util. Ficciondmos uma situacio di-
recionada para uma organizacio do
setor social nio lucrativo, uma das
dreas onde os impactos da recessio
se tém feito sentir triplamente -
menos receitas, mais gastos e mais
pessoas a pedir ajuda.

A abordagem desenvolvida neste tex-
to baseia-se em ideias que resultam,
umas de experiéncias vividas, outras
da observacao e contacto didrios com
a realidade da sociedade e das orga-
nizacdes. Comentdrios, criticas e su-
gestoes serdo bem-vindos.

Bibliografia disponivel em («A Ordem — Publi-
cacoes — Revista TOC — Bibliografia)
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Notas

! Os autores publicaram cinco livros
e inumeros artigos ao longo dos vinte
anos que ja decorreram desde a criacdo
do balanced scorecard em 1992.

2 O posicionamento do BSC como ferra-

menta estratégica capaz de suportar todo
o ciclo de gestdao das organizacdes foi
desenvolvido extensivamente no quin-
to livro de Kaplan e Norton publicado
em 2008 - “The Execution Premium”.
Ao longo dos ultimos quatro anos, no
decurso da crise financeira mundial, os
autores tém continuado a reforcar o valor
que as organizacdes podem obter a partir
dautilizacdo do BSC na gestio de todas as
fases de execugdo da estratégia.

3 Este interesse relativamente a meto-
dologia BSC ¢ bem evidente na maioria
dos eventos onde se abordam temas de
gestdo das organizacdes. Em abril/2013
no Congresso Internacional dos Custos,
realizado no Porto e organizado pela
OTOC, tivemos a oportunidade de com-
provar este facto. Numa das sessoes pa-
ralelas com vdrias apresentacdes sobre
balanced scorecard a sala esgotou com-
pletamente os lugares e um bom nimero
de pessoas assistiu de pé.

4 Quando referimos «média dimensao»
nio estamos a tomar como base o con-
ceito rigoroso de PME. Poderemos con-
siderar, por exemplo, que qualquer orga-
nizacdo com mais de 50 trabalhadores ou
com volume de negdcios superior a um
milhio de euros reune fatores que jus-
tificam o suporte do BSC na mudanca de
estratégias em contexto recessivo.

5 E curioso notar que entre talvez algu-
mas dezenas de definicdes de «estra-
tégia» que existem, os autores do BSC
tém revelado preferéncia pela seguinte
definicao: «Estratégia ¢ um conjunto de
hipoteses.»

© O Mapa da Estratégia surge na meto-
dologia BSC a partir de meados dos anos
90 com base nas experiéncias de varias
implementacbes em empresas. Existe
imensa bibliografia publicada acerca
desta ferramenta. Em 2004 Kaplan e
Norton publicaram um volume especial
dedicado integralmente aos mapas da
estratégia - «Strategy Maps - conver-
ting intangible assets into tangible ou-
tcomes», HBS Press, 2004.



